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ИНСТРУМЕНТЫ ЦЕЛЕОБРАЗОВАНИЯ 
И ИХ СВЯЗЬ С БЮДЖЕТИРОВАНИЕМ 
 
В статье определена последовательность разворачивания генеральной цели развития по 
функциональному признаку, создающая предпосылки для установления финансовой ответственности за 
реализацию стратегии развития; разработана матрица сбалансированности целей и ключевых 
показателей эффективности. 
 
Consistency of showing of general aim development on functional feature, creating opportunities for 
establishment of financial responsibilities for implementation of development strategy was indentified in the 
article. The matrix of the balance of aims and key factors of efficiency was developed. 
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Введение 
Формулировка целей является необходимым условием успешного функционирования 
организации, а также основным компонентом стратегического управления. Цели развития 
разрабатываются с учетом заявленной миссии развития и выражают конкретные конечные 
состояния, к которым стремится организация. 
Процедура целеобразования индивидуальна для каждого субъекта хозяйствования, что 
определяется спецификой отрасли, особенностями внешнего окружения, миссией организации, 
методическими подходами, применяемыми менеджментом компании для выработки и обоснования 
целевых ориентиров. Несмотря на особенность установления целей, характерную для каждой 
организации, есть общие требования к формулированию целей: формулировка генеральной цели и 
стратегических целей, построение иерархии (дерева) целей, разработка индивидуальных целей для 
подразделений, бизнесов. 
 
Установление целей может происходить полностью централизованно, децентрализованно и 
иметь промежуточный характер между централизацией и полной децентрализацией. В случае полной 
централизации все цели определяются самым верхним уровнем руководства. При децентрализации 
целеобразования в этом процессе участвуют (кроме руководителей высшего звена) руководители 
всех уровней управления организацией. При централизованном процессе все цели подчинены единой 
ориентации, а недостаток этого подхода, выражающийся в неприятии этих целей менеджментом 
среднего и низшего звена управления, восполняется децентрализованным подходом. В этом случае 
установка целей идет снизу вверх. Нижестоящие звенья устанавливают себе цели, которые служат 
основной цели последующего, более высокого уровня. 
Основную трудность, на наш взгляд, представляет процесс доведения сущности и содержания 
стратегических направлений и мероприятий до непосредственных исполнителей через процедуру 
разворачивания стратегической цели. Процесс декомпозиции генеральных и стратегических целей 
предлагается реализовывать по следующим этапам: 
1. Формулируют генеральную цель. 
2. Выбирают стратегические цели аспектного характера, касающиеся экономической и 
социальной направленности. 
3. Стратегические цели экономической направленности комплектуют по функциональным 
признакам: финансовому, производственному, маркетинговому, инновационному, инвестиционному 
и др. 
4. На каждом уровне, сформированном по функциональному признаку, цели разбивают на 
подцели и по подразделениям. 
5. Каждую цель любого уровня необходимо установить для определенного временного 
отрезка, т. е. выражать временную протяженность, в течение которой организация или 
подразделение выходит на заданный уровень производственных мощностей, рентабельности, 
объемов продаж и т. д. 
Очевидно, что генеральная цель имеет стратегический период действия, функциональные 
признаки дробления целей долгосрочны, т. е. могут детализировать стратегию в долгосрочных 
планах и, наконец, тактический уровень определяют цели, декомпозированные до подразделений. На 
тактическом и долгосрочном уровнях решаются вопросы создания системы ключевых показателей 
эффективности и ключевых показателей деятельности в пределах созданной финансовой структуры 
организации. 
Таким образом, глубина декомпозиции целей включает цели четырех уровней: генеральную цель 
предприятия; стратегические цели, разработанные по функциональным признакам; основные цели 
(подцели), детализирующие стратегические цели, и цели подразделений, имеющие тактическую 
направленность. 
На представленном ниже рисунке генеральная цель (первый уровень) обозначена как рост 
стоимости предприятия; второй и третий уровни образуют стратегические цели и подцели 
функционального направления; четвертый уровень задается целями, установленными для 
производственных подразделений, управленческих служб и инвестиционных проектов. 
Стратегические цели функциональных направлений, показанные на рисунке, в основном выражаются 
в повышении отдачи на вложенные средства (росте рентабельности инвестированного капитала, 
росте рентабельности собственного капитала, росте рентабельности продаж). Данный подход 
объясняется необходимостью делегирования ответственности за финансовые показатели по всем 
стадиям производственно-коммерческого цикла и на всех уровнях управления, даже не имеющих 
отношения к управлению финансами. Действительно, финансовые цели достигаются за счет 
правильной и эффективной реализации всех функциональных стратегий. Поэтому строго 
финансовые цели повышения рентабельности, максимизации прибыли, роста чистого денежного 
потока являются стратегическими для всего предприятия, а не только финансового сектора 
экономики организации. Из этих же соображений в зарубежной практике бюджетирования, а в 
последнее время и в практике отечественных предприятий, получила распространение финансовая 
структуризация организации по центрам финансовой ответственности. 
Важным аспектом разворачивания цели является установление критериев достижения целей, т. 
е. количественных параметров их достижения. Для этого декомпозированные цели разных уровней 
(точнее первых двух уровней) должны иметь прямую функциональную или корреляционно-
регрессионную зависимость от генеральной цели и целей второго уровня. Формализацию причинно-
следственных связей между целями необходимо осуществлять с помощью ключевых показателей 
эффективности (КПЭ): финансовых коэффициентов, являющихся компонентами интегрированных 
моделей, в которых устанавливается взаимосвязь показателей эффективности, деловой активности, 
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 Дерево целей 
 
В данном случае КПЭ должны отражать значения соответствующих показателей, имеющих 
функциональную (корреляционно-регрессионную) связь с показателем, выражающим генеральную цель.  
Для нашего примера, где генеральной целью является рост стоимости организации, показателем, 
в котором задаются ее количественные параметры, может быть выбрана экономическая добавленная 
стоимость (EVA). Стратегические цели и связанные с ними подцели выражаются через КПЭ, на 
которые может быть декомпозирована EVA: рост объема продаж и связанного с ним объема 
производства, рост рентабельности продаж, ускорение оборачиваемости активов, снижение 
средневзвешенной стоимости капитала, рост рентабельности инвестированного капитала и др. 
Для установки целевых ориентиров необходим документ, в котором отразятся все мероприятия, 
конкретизирующие стратегию с расчетом конкретных результатов (прибыли, доходов, экономии 
затрат, снижения сверхнормативных активов), которые приведут к росту стоимости организации. Эти 
результаты включаются в обоснование КПЭ, выражающих стратегические цели (подцели), и в 
результате будет получено количественное выражение цели. Например, такая подцель, как 
повышение эффективности использования активов (КПЭ-оборачиваемость активов), получает 
обобщенное выражение с учетом тех темпов роста объемов продаж, которые могут быть обеспечены 
с учетом требований рынка, имеющегося ресурсного обеспечения и финансовых возможностей 
наращивания объемов продаж. В оценку ресурсного обеспечения включаются возможности прироста 
долгосрочных и краткосрочных активов, затрагивая при этом такой сегмент стратегии, как 
расширение производственных мощностей. Финансовые возможности наращивания объемов продаж 
оцениваются посредством учета действующей структуры финансирования, рентабельности продаж, 
загрузки активов и других факторов. Обоснованное значение оборачиваемости активов требует 
дальнейшей декомпозиции по подразделениям. Для декомпозиции по подразделениям достаточно 
установить компоненты КПЭ, совершенствование которых на уровне подразделений обеспечивает 
вклад в улучшение эффективности оборота активов. Так, по производственным, складским 
подразделениям доводятся ключевые показатели деятельности по снижению запасов, по менеджерам 
и коммерческим службам – показатели роста объемов деятельности. 
Следовательно, мы получили две категории КПЭ: стратегически ориентированные и тактически 
ориентированные КПЭ. Стратегически ориентированные КПЭ предназначены для отслеживания 
стратегии на функциональных направлениях развития: финансы, маркетинг, производство, 
инвестиции и т. д. Они образуются на первом и втором уровнях иерархии целей. Тактически 
ориентированные КПЭ предназначены для отслеживания стратегических направлений на уровне 
бизнесов и подразделений, выражая их функциональную роль в развитии предприятия, т. е. цели, 
переходя в разряд тактических, не теряют своей стратегической направленности. Система тактически 
ориентированных КПЭ разворачивается на базе бюджетной структуры организации через совокупность 
бюджетов, доводимых до центров финансовой ответственности. КПЭ устанавливаются для 
непосредственных исполнителей в бюджетах как показатель, измеряющий степень их финансовой 
ответственности и компетенций. 
Следующим необходимым аспектом декомпозиции целей является проведение мероприятий по 
их балансированию. Пример взаимоувязки целей (подцелей) и КПЭ по функциональному 
направлению «Маркетинг» в виде матрицы сбалансированности целей и КПЭ представим в 
нижеприведенной таблице. 
 














Темпы роста сегмента рынка 
Относительная доля сегмента рынка 




+2% Процент вновь приобретенных клиентов 
Затраты на приобретение новых клиентов 








+0,1% Доля и объем новой продукции 
Рост прибыли за счет новой продукции 
Рентабельность новой продукции 




+0,2% Прибыль на одного нового клиента 




+0,2% Рентабельность сегмента рынка 
Увеличение затрат на рекламу в данном сегменте 
Соотношение рентабельности продаж и относительной 
доли рынка 
Темпы роста прибыли в данном сегменте   
 
 
Как видно из таблицы, подцели сбалансированы со стратегическими целями, а для КПЭ 
достаточно, чтобы те из них, которые прямо коррелируют с поставленными целями, балансировали 
непосредственно с ними без привязки к подцелям. Так, рост рентабельности продаж должен быть 
сбалансирован по трем выбранным направлениям: за счет производства и реализации новой 
продукции, привлечения новых клиентов, расширения сегментов рынка. Значит, расчет КПЭ 
рентабельности новой продукции, сегментов рынка, роста прибыли на одного клиента, прибыли на 
одного клиента должен производиться исходя из запланированных параметров роста рентабельности 
продаж. И наоборот, возможно планирование количественных параметров целей и подцелей, исходя 
из достижимых параметров КПЭ. Необходима балансировка непосредственно между КПЭ 
(в нашем примере), между показателями доли новой продукции в общем объеме продаж и темпами 
роста объемов продаж новой продукции, между рентабельностью сегмента рынка и показателем 
соотношения рентабельности продаж и относительной доли рынка, между темпами роста сегмента 
рынка и рентабельностью сегмента рынка и др. 
 
Заключение 
Таким образом, используя предложенную модель целеобразования, организация получает 
следующие возможности: 
 определять достижимые и конкретные цели стратегии развития организации, направленные на 
усиление финансовой ответственности; 
 принимать эффективные упреждающие управленческие решения в зависимости от изменения 
ключевых показателей эффективности на основе предложенных подходов по сбалансированию 
целевых ориентиров. 
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